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Samenvatting 
Aanleiding en probleemstelling 
Winstgevendheid is voor markt gedreven ondernemingen van groot belang. Winst zorgt voor 
continuïteit van de onderneming, maakt investeringen mogelijk en creëert toegevoegde 
waarde. Het totaal aan opbrengsten van transacties met klanten levert een belangrijke 
bijdrage aan de uiteindelijke winstgevendheid. Ondanks het feit dat winst als cruciaal wordt 
gezien voor de continuïteit van ondernemingen blijkt uit onderzoek dat veel ondernemingen 
nog onvoldoende op de hoogte zijn van de winst per individuele klant (van Raaij, Vernooij en 
van Triest, 2003; Shapiro, Rangan, Moriarty en Ross, 1987).  
 
Om een winstgevende relatie op te kunnen bouwen met klanten is het van belang dat de 
leverancier een inzicht heeft in de factoren die de relatie tussen klant en leverancier 
beïnvloeden. Ondernemingen die succesvolle en langdurige relaties hebben met klanten 
kunnen immers voordelen behalen ten opzichte van de concurrentie (Dwyer, Schurr en Oh, 
1987). Academici hebben veel modellen ontwikkeld waarin de relevante variabelen die het 
succes of de mislukking van een relatie worden beschreven (Anderson en Narus, 1984; 
Morgan en Hunt, 1994; Plamatier, Dant en Grewal, 2007). Deze variabelen zijn te verdelen in 
een drietal theoretische perspectieven: relatiekwaliteit, machtsverhoudingen en 
relatienormen. In totaal zijn tien variabelen in het onderzoek onderscheiden, aangeduid als 
relationele factoren. Op basis van literatuuronderzoek zijn hypothesen geformuleerd die een 
positief of negatief verband veronderstellen met de klantwinstgevendheid. Voor een aantal 
factoren is tevens de duur van de relatie als modererende variabele onderzocht.  
 
Perspectief Relationele factoren 
 
Relatiekwaliteit Commitment 
 Vertrouwen 
 Tevredenheid 
 Service kwaliteit 
  
Machtsverhoudingen Leveranciersmacht 
 Leveranciersafhankelijkheid
  
Relatienormen Flexibiliteit 
 Solidariteit 
 Gezamenlijkheid 
 Informatie uitwisseling 
 
Tabel 0 Overzicht van relationele factoren 
 
 
In dit onderzoek is de volgende probleemstelling onderzocht: 
 
“Wat is de invloed van relationele factoren op klantwinstgevendheid?” 
 
 
Methode van onderzoek 
In dit onderzoek is de netto klantwinstgevendheid berekend met Customer Profitability 
Analysis(CPA). Hierin worden kosten aan klanten toegerekend op basis van Activity Based 
Costing (ABC). Groot voordeel van deze methode is het feit dat rekening wordt gehouden 
met de ongelijke verdeling van kosten en opbrengsten over klanten. Deze informatie is 
verkregen uit de verkoopsystemen van de onderzochte onderneming en is op klantniveau 
gekoppeld om de analyse naar de invloed van relationele factoren op klantwinstgevendheid 
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mogelijk te maken. Vervolgens is de winstgevendheid van klanten gekoppeld aan data over 
die klanten, verkregen uit een online onderzoek. De antwoorden van respondenten uit het 
onderzoek zijn met behulp van een multipele regressie analyse onderzocht waarbij het 
verband wordt onderzocht tussen klantwinstgevendheid en relationele factoren. Daarnaast is 
onderzocht wat de interactie effecten zijn van het aantal jaren dat men al klant is. 
 
Het online onderzoek is uitgevoerd onder 2350 Nederlandse klanten van de grootste 
papierdistributeur van Europa. Met 360 bruikbare vragenlijsten resulteerde dit in een 
effectieve response van 15,3%. De groep respondenten is verantwoordelijk voor 16,5% van 
de omzet. Een opvallende conclusie van de Customer Profitability analyse is het feit dat 18% 
van de klanten goed is voor meer dan 87% van de Customer Profitability. Daarnaast bestaat 
een grote groep klanten die minimaal bijdragen aan de winstgevendheid.  
 
Het analyseproces start met het onderzoeken van de validiteit en betrouwbaarheid van de in 
het online onderzoek verzamelde data. De betrouwbaarheid is onderzocht aan de hand van 
Cronbach’s Alpha, waarbij alle scores het minimum van 0,60 overschrijden. Vervolgens is 
bekeken of de items binnen de verschillende constructen in voldoende mate onderling 
samenhangen. Analyse van de correlaties laat zien dat de items die met elkaar moeten 
samenhangen, dat feitelijk ook doen. Tot slot is met behulp van factoranalyse een 
bevestiging gekregen dat de items inderdaad meten wat ze verondersteld worden te meten   
en dat de verzamelde gegevens betrouwbaar genoeg zijn om de constructs in het onderzoek 
te gebruiken. 
 
Resultaten 
De resultaten van het onderzoek zijn teleurstellend te noemen. Voor geen enkele hypothese 
kon bevestiging worden gevonden in de data. Uit de regressieanalyse blijkt dat geen enkele 
relationele variabele een statistisch significante invloed heeft op de klantwinstgevendheid. Dit 
leidt tot de algemene conclusie dat er nauwelijks verband is tussen relationele variabelen en 
klantwinstgevendheid. Slechts 3% (R2) van de klantwinstgevendheid wordt verklaard door 
relationele factoren. Dit lage percentage geeft aan dat klantwinstgevendheid slechts voor 
een klein deel wordt veroorzaakt door relationele factoren. Het antwoord op de gestelde 
probleemstelling is dat er nauwelijks verband is. 
 
Oorzaken en aanbevelingen 
De resultaten van dit onderzoek roepen de vraag op wat de mogelijke oorzaken zouden 
kunnen zijn voor het ontbreken van invloed van relationele factoren op de winstgevendheid 
van klanten. Ten eerste de huidige situatie in de grafische sector. De economische crisis 
heeft duidelijk zijn weerslag gehad op deze sector. Een sterk dalende vraag, herstructurering 
van een groot aantal ondernemingen en een zeer sterke focus op prijs hebben bijgedragen 
aan een sterk verminderde winstgevendheid van klanten. Dit heeft als gevolg dat de gekozen 
manier van berekening van klantwinstgevendheid wellicht niet de juiste is geweest. Activity 
based costing rekent kosten toe aan klanten, wat betekent dat in een situatie van 
verminderde winstgevendheid ook de marges onder druk komen te staan. Ten derde kan 
worden aangevoerd dat het onderzoek een eenmalig karakter heeft en dus niet longitudinaal 
van aard is. Een meting op meerdere momenten kan mogelijk tot hele andere conclusies 
komen. 
 
Ook de onderzochte relationele factoren zijn wellicht niet volledig, dit ondanks het feit dat dit 
onderzoek een overzicht bevat van de meest in de literatuur voorkomende factoren. Een 
uitbreiding van het scala van relationele factoren kan zorgen voor meer samenhangende 
conclusies. Een generieke conclusie van dit onderzoek is dat verder onderzoek nodig is om 
te bepalen welke factoren van invloed zijn op klantwinstgevendheid. Dit onderschrijft de 
conclusie van een eerder onderzoek van Stahl, Matzler en Hinterhuber (2003). Verder 
onderzoek wordt derhalve zeker aangeraden. 
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Voorwoord 
 
Bij aanvang van dit onderzoek had ik al heel erg duidelijk in beeld wat ik wilde onderzoeken. 
‘De invloed van relatie op klantwinstgevendheid’. Mijn beeld en kennis van de term ‘relatie’ 
heeft in de loop der tijd een flinke verandering ondergaan. Dit als gevolg van zeer veel 
literatuuronderzoek en een groot aantal doodlopende straten. Met dit laatste bedoel ik dat 
het een flinke tijd heeft gekost voor ik goed wetenschappelijk heb kunnen onderbouwen wat 
de term relatie eigenlijk in de literatuur inhoudt. Zeer veel onderzoeken die in mijn optiek zeer 
relevant waren bleken dit in de praktijk niet te zijn. Helaas ben ik mij veel te lang blind blijven 
staren op deze onderzoeken, zonder tussentijds te overleggen met mijn begeleider. Dit heeft 
geleid tot onnodig veel tijdverlies. Desondanks heeft het mij wel geleerd verder te kijken dan 
naar het meest voor de hand liggende. Door het beeld dat ik had van ‘relaties’ zocht ik ook 
gericht op dat ‘beeld’, waarbij andere mogelijkheden uitgesloten werden. Dhr. Gelderman 
heeft me net zo lang verbeterd tot ik zelf tot de juiste conclusie kwam. Dit heeft mijn beeld 
van de term ‘relatie’ verandert en in een betere structuur gegoten, waardoor mijn onderzoek 
veel meer onderbouwde inhoud heeft gekregen.  
 
Ook heb ik gemerkt dat het zoeken naar de juiste literatuur bij aanvang erg eenvoudig lijkt, 
maar dat het eerste gevonden onderzoek helemaal niet relevant hoeft te zijn. Het kost zeer 
veel tijd om je een goed beeld te vormen van alle literatuur die te vinden is over je 
onderwerp. Wat is wel relevant, wat lijkt relevant en wat doet helemaal niet ter zake. Dit is 
voor mij een uitgebreid leerproces geweest. Het leidt tot de conclusie dat het altijd goed is 
om zaken vanuit een breder perspectief te bekijken. Staar je niet blind op het meest voor de 
hand liggende maar kijk ook verder.  
 
Een ander voor mij belangrijk punt ligt in het vormen van structuur. Zonder een heldere 
structuur en een hierbij behorende planning had ik dit onderzoek niet uit kunnen voeren. 
Omdat ik studeer naast een fulltime baan en een gezin is het hebben van duidelijke grenzen 
en het stellen van deadlines de enige manier om een studie als deze tot een goed einde te 
brengen. Het vergt doorzettingsvermogen en discipline.  
 
Als ik inhoudelijk kijk naar mijn onderzoek dan is het in de eerste plaats natuurlijk bijzonder 
teleurstellend dat het geen enkel duidelijk wetenschappelijk resultaat heeft opgeleverd. 
Ondanks het feit dat ook deze studie bijdraagt aan het ‘huis van de wetenschap’ had ik graag 
gezien dat de uitkomsten ervan ook daadwerkelijk iets aan zouden tonen. Als in een eerder 
stadium, bijvoorbeeld tijdens het literatuuronderzoek, duidelijk was geworden dan een 
onderzoek als deze weinig kans van slagen zou hebben dan had ik wellicht voor een andere 
richting gekozen. Er was echter geen enkele aanleiding te denken dat dit onderzoek geen 
resultaat op zou leveren. Eerdere onderzoeken toonden dit duidelijk aan. Derhalve kan ik 
niet anders dan te concluderen dat de gekozen insteek de juiste is geweest en dat het 
onderzoek in een andere sector wellicht tot andere resultaten zou hebben geleid. 
 
Via deze weg mijn dank uitspreken aan mijn begeleider, Cees Gelderman. Zonder zijn steun, 
reflecties en inhoudelijke duwtjes in de goede richting had ik dit onderzoek nooit tot een goed 
einde kunnen brengen. Ondanks het feit dat ik op sommige momenten heb gedacht dat ik 
nooit de juiste richting zou vinden is het met zijn hulp uiteindelijk toch gelukt.  
 
Daarnaast wil ik ook mijn vrouw Joyce bedanken voor haar support, opbouwende woorden 
en het vertrouwen dat ze mij steeds weer schonk op momenten dat het allemaal even niet 
lukte of niet ging op een manier die ik wilde. Ten slotte mijn werkgever, zonder diens 
financiële ondersteuning en support bij het uitvoeren van de diverse modules en dit 
onderzoek had ik nooit mijn universitaire studie af kunnen ronden. 
 
Jasper Martens 
Nijmegen, april 2011 
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1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
 
Winstgevendheid is voor markt gedreven ondernemingen van groot belang. Een positieve 
winstgevendheid zorgt voor continuïteit van de onderneming, maakt investeringen mogelijk 
en creëert toegevoegde waarde voor de onderneming. De meest gangbare definitie van 
winst is de opbrengst van het verkopen van goederen of diensten minus de hiervoor 
gemaakte kosten (Shapiro, Rangan, Moriarty en Ross 1987). Ondanks het feit dat de 
definitie op ondernemingsniveau helder is, blijkt het op individueel klantniveau regelmatig 
anders te zijn. Het komt voor dat de door een klant betaalde prijs lager is dan de kosten die 
ervoor moeten worden gemaakt (Shapiro, Rangan, Moriarty en Ross 1987). Dit onderstreept 
het belang dat een organisatie inzicht heeft in de verschillen in winstgevendheid van 
bestaande relaties (van Raaij, Vernooij en van Triest 2003). Veel bedrijven zijn precies op de 
hoogte van de transactiewinsten van klanten, maar vaak is men onvoldoende op de hoogte 
van de kosten die worden gemaakt om tot deze winsten te komen. Denk hierbij bijvoorbeeld 
aan sales en marketing-, service- en andere ondersteunende kosten (van Raaij, Vernooij en 
van Triest 2003). 
Naast het hebben van inzicht in de kosten is het van belang dan een onderneming inzicht 
heeft in factoren die de relatie tussen klant en leverancier beïnvloeden. Ondernemingen die 
succesvolle en langdurige relaties hebben met klanten kunnen hiermee namelijk voordelen 
halen ten opzichte van de concurrentie (Dwyer, Schurr en Oh 1987; Anderson en Narus 
1990; Noordewier, John en Nevin 1990; Ganesan 1994; Jap en Ganesan 2000). In een 
succesvolle, langdurige relatie kunnen de partijen intensief samenwerken om zo efficiënt 
mogelijk te werken, wat leidt tot kostenreductie en duurzame winstgevendheid (Wilson 
1995). Dit leidt tot de conclusie dat een onderneming inzicht moet hebben in de factoren die 
de relatie tussen leverancier en afnemer beïnvloeden om zo de winstgevendheid te kunnen 
verbeteren (Helgesen 2007). 
Er is echter nog weinig onderzoek verricht naar het verklaren van winstgevendheid op 
klantniveau, terwijl het van essentieel belang is in relatiemanagement. In verschillende 
publicaties wordt deze conclusie onderschreven en meer publicaties zijn gewenst (Morgan 
en Hunt 1994; Zeithaml 2000). Organisaties die inzicht hebben in de factoren die de 
winstgevendheid van individuele klanten beïnvloeden, zijn beter in staat om een strategie te 
ontwikkelen die zich richt op het werven en behouden van winstgevende klanten (Bowman 
en Narayandas 2004). Eerdere onderzoeken hebben aangetoond dat relaties tussen 
leverancier en klant integraal onderdeel uit zijn gaan maken van veel bedrijfsstrategieën 
(Wilson 1995).  
 
Academici hebben veel modellen ontwikkeld waarin de relevante variabelen die het succes 
of de mislukking van een relatie worden beschreven. Anderson en Narus (1984), Anderson, 
Lodish en Barton (1987), Anderson en Barton (1989), Anderson en Narus (1990), Hallén, 
Johanson en Seyed-Mohamed (1991), Han, Wilson en Dant (1993), Morgan en Hunt (1994), 
Palmatier, Dant en Grewal (2007) hebben onderzoek gedaan naar factoren die van invloed 
zijn op de relatie tussen klant en leverancier. Zij onderscheiden een viertal theoretische 
perspectieven voor het bestuderen en beschrijven van relaties: vertrouwen en commitment, 
afhankelijkheid, transactiekost variabelen en relatienormen. Deze perspectieven vinden we 
ook terug in andere studies, zoals die van Heide en John (1990), Morgan en Hunt (1994) 
Siguaw, Simpson en Baker (1998) en Hibbard, Brunel, Dant en Iacobucci (2001). Vertrouwen 
en commitment zijn concepten die in een groot aantal studies een belangrijke rol spelen. Ook 
wordt het klassieke commitment-vertrouwen perspectief aangevuld met de factoren als 
tevredenheid en servicekwaliteit. De combinatie van deze factoren staat bekend als 
relatiekwaliteit (Rauyruen en Miller 2007). Aan het perspectief afhankelijkheid kan op basis 
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van onderzoek van onder meer (Caniëls en Gelderman 2007) macht toegevoegd. Op die 
manier ontstaat het ruimere perspectief van machtsverhoudingen.  
De transactiekost theorie (Williamson 1975) richt zich voornamelijk op het maken van een 
keuze tussen een product zelf fabriceren of uitbesteden en de hierbij behorende 
investeringen, contractuele afspraken en het wapenen tegen opportunisme. Williamson 
(1975, blz. 6) definieert opportunisme als “self-interest seeking with guile”. Ofwel, op een 
valse, verraderlijke manier handelen uit eigenbelang. Het is duidelijk dat opportunisme een 
bijzonder slechte invloed heeft op relaties. Een klassieke manier om opportunisme tegen te 
gaan is om te werken met contracten (‘administrative control’). Uit onderzoek blijkt dat de 
beschermende werking van contracten beperkt is (Caniëls en Gelderman 2010). In 
verschillende studies is aannemelijk gemaakt dat relatienormen (‘relational norms’) een 
dempende werking hebben op het opportunisme in relaties (Joshi en Stump 1999).  
Bovenstaande uiteenzetting leidt tot de volgende theoretische perspectieven welke in 
hoofdstuk 2 nader worden besproken en uitgewerkt: 
 Relatiekwaliteit 
In het klassieke onderzoek van Morgan en Hunt (1994) wordt voorgesteld dat 
commitment en vertrouwen zeer belangrijke factoren zijn binnen relaties tussen 
leverancier en afnemer. Beide factoren dragen bij aan een sterke relatie en zijn van 
positieve invloed op de winstgevendheid en klantgedrag. Klanten werken graag 
samen met leveranciers die toegewijd zijn en die men kan vertrouwen. Daarnaast zijn 
tevredenheid en servicekwaliteit de andere belangrijke factoren die onderdeel 
uitmaken van de determinant ‘relatiekwaliteit’ (Dwyer, Schurr en Oh 1987; Anderson 
en Narus 1990; Morgan en Hunt 1994; Rauyruen en Miller 2007).  
 Machtsverhoudingen 
De machtsverhoudingen tussen leverancier en klant zijn van groot belang op de 
klantwinstgevendheid. Deze verhoudingen dragen ertoe bij dat partijen in een relatie 
er veel aan doen om de relatie in stand te houden, tenzij er sprake is van asymmetrie, 
waarbij de verhouding omslaat in macht van een van de partijen. 
Machtsverhoudingen kunnen derhalve zowel een positieve als negatieve invloed 
hebben op de klantwinstgevendheid (Hallén, Johanson en Seyed-Mohamed 1991; 
Gundlach, Achrol en Mentzer 1995). 
 Relatienormen 
Binnen een relatie tussen leverancier en klant moeten bepaalde normen bestaan die 
ervoor zorgen dat zo min mogelijk conflicten ontstaan (Jap en Ganesan 2000). 
Relationele normen zorgen voor een positieve invloed op klantwinstgevendheid en 
bevordert de samenwerking. Daarnaast zijn de mate van flexibiliteit 
(aanpassingsvermogen), solidariteit, gezamenlijkheid en informatie uitwisseling van 
belang om van conflicten te minimaliseren en zetten daarmee een kader voor de 
normering van de relatie en positieve invloed op de winstgevendheid (Siguaw, 
Simpson en Baker 1998; Cannon en Perreault Jr 1999; Cannon, Achrol en Gundlach 
2000). 
 
Deze kernbegrippen worden in dit onderzoek samengevat als relationele factoren. Heide and 
John (1982) beschrijven relationele factoren als factoren die een belangrijke rol spelen in het 
structureren van economisch efficiënte en winstgevende klant-leverancier relaties.  
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Zoals eerder aangegeven, er is nog te weinig bekend over de invloed van alle relationele 
factoren op klantwinstgevendheid. Er zijn studies waar de aandacht uitgaat naar één 
bepaalde factor invloed heeft op de winstgevendheid. Zo is winstgevendheid in verband 
gebracht met tevredenheid en de relatieduur (Ranaweera 2007), met reputatie (Roberts en 
Dowling 2002) en met loyaliteit (Reicheld 1996). Er is echter nog geen onderzoek gedaan 
waarbij een grotere samenstelling van (relationele) factoren in verband wordt gebracht met 
de individuele winstgevendheid van klanten. Dit leidt tot de volgende probleemstelling voor 
dit onderzoek: 
“Wat is de invloed van relationele factoren op klantwinstgevendheid?” 
 
1.2 Methode van onderzoek 
 
Het literatuuronderzoek spitst zich toe op het verder uitdiepen van bestaande onderzoeken 
en literatuur op het gebied van winstgevendheid en factoren die van invloed zijn op de relatie 
tussen leverancier en afnemer en de samenhang ervan met winstgevendheid. Op basis van 
literatuuronderzoek is een conceptueel model opgesteld met daarin hypothesen die 
relationele factoren in verband brengen met de individuele winstgevendheid van klanten. Het 
empirische deel van het onderzoek omvat het verzamelen van data bij 2350 bedrijven die 
klant zijn bij een bepaalde onderneming. De data aan de hand waarvan de hypothesen 
worden getoetst zijn afkomstig uit twee bronnen: een interne bron en een externe bron. De 
interne bron bevat bestaande klantdata van de onderneming die in het bijzonder betrekking 
heeft op de winstgevendheid. De externe bron bevat data van klanten die mee hebben 
gewerkt aan een online survey. Na verzameling zijn deze gegevens op klantniveau 
gekoppeld en geanalyseerd. 
De winstgevendheid van klanten is bepaald met een methode gebruikt door Van Raaij, 
Vernooij en van Triest (2003) en Mulhern (1999), waarbij variabele en vaste kosten worden 
toegerekend aan klanten op basis van de gemiddelde totale kosten, genaamd Activity Based 
Costing. De keuze voor deze methode boven andere methodes, zoals beschreven door 
Wang en Hong (2006), is het feit dat dit onderzoek zich richt op resultaten uit het verleden, 
zonder hierbij te kijken naar toekomstige baten.  
De survey omvat het versturen van vragenlijsten aan bedrijven in de grafische sector met het 
verzoek deel te nemen aan het onderzoek. Benadrukt zal worden dat het onderzoek zeer 
vertrouwelijk behandeld zal worden en enkel gebruikt wordt om antwoord te geven op de 
centrale vraag. Dit betekent dat het niet gebruikt zal worden in de dagelijkse bedrijfsvoering. 
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2 Literatuurstudie 
2.1 Klantwinstgevendheid 
De term klantwinstgevendheid komt in allerlei vormen voor in de literatuur; Customer lifetime 
valuation (Dwyer, Schurr en Oh 1987), Lifetime value (Keane en Wang 1995), Customer 
lifetime value (Berger en Nasr 1998), Customer relationship value (Wayland 1997)en 
Customer Equity (Blattberg en Deighton 1991). Iedere term betekent in de basis hetzelfde: 
De netto bijdrage in Euro’s van individuele klanten aan een onderneming. 
Klantwinstgevendheid is de veroorzaker van ondernemingswinstgevendheid. Om de 
winstgevendheid te laten stijgen, moet een organisatie inzicht hebben in de oorzaken van 
winstgevendheid en vooral de variabelen die deze verschillen verklaren (Helgesen 2007). De 
organisatie zou hierdoor focus moeten hebben op variabelen of factoren die aanpasbaar zijn 
en een sterke invloed hebben op het succes van de onderneming.  
Onderstaande tabel uit een onderzoek van Van Raaij, Vernooij en van Triest (2003) geeft de 
essentie van het belang van het hebben van een inzicht in klantwinstgevendheid duidelijk 
weer: 
 
Figuur 1: het waarom van klantwinstgevendheid 
 
De opbrengsten en kosten van de goederen zijn bij beide klanten gelijk. De overige kosten 
(Sales, Service, Cost of credit) verschillen echter wezenlijk, wat van klant A een 
winstgevende en van klant B een verliesgevende klant maakt. Als vervolgens 
ondernemingsbreed wordt gekeken wat de verdeling van winstgevendheid is over alle 
actieve klanten dan zijn de resultaten erg opvallend (Storbacka 1997; Zeithaml, Rust en 
Lemon 2001). 
 
 
 
Figuur 2: a firm's Stobachoff curve     Figuur 3: a firm's customer pyramid 
(van Raaij, Vernooij en van Triest 2003)    (van Raaij, Vernooij en van Triest 2003) 
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Het figuur links (Storbacka 1997) laat zien dat een groot deel van de winst bijeengebracht 
wordt door slechts een deel van de klanten, en dat een deel van de klanten zelfs 
verliesgevend is. De tweede grafiek (Zeithaml, Rust en Lemon 2001) geeft een zelfde soort 
beeld. Een relatief klein deel van de klanten is verantwoordelijk voor een relatief groot deel 
van de winst. 
Eerdere onderzoeken (Rust, Lemon en Zeithaml 2004) hebben aangetoond dat bedrijven 
zich moeten richten op de meest winstgevende klanten omdat deze het meest bijdragen aan 
de winstgevendheid van de onderneming. De Pareto regel zegt dat 20% van de klanten 
verantwoordelijk is voor 80% van de winst (Stahl, Matzler en Hinterhuber 2003). Dit zou 
betekenen dat een onderneming zich eigenlijk alleen zou moeten richten op deze 20% 
klanten. De Pareto regel is echter misleidend omdat deze analyse zich vooral richt op het 
verkoop volume (Krafft en Marzian 1997). De grootste klanten hebben de sterkste 
onderhandelingsmacht en hierdoor dus de laagste prijzen en de beste- voor en after sales 
service, terwijl een kleine klant vaak wel de hoogste prijs betaalt maar ook net zo veel 
service vraagt. Op deze manier lijken de ‘gemiddelde’ klanten het meest winstgevend.  
Er zijn andere resultaten voorhanden waarbij zelfs gesteld wordt dat 20% van de klanten 
verantwoordelijk is voor 225% van de winst (Cooper en Kaplan 1991). Een onderzoek van 
Storbacka (1997) had als uitkomst dat de helft van de klanten van een onderneming niet 
winstgevend was. Ten slotte blijkt het zelfs voor te komen dat het verlies van een klant zelfs 
op kan lopen tot 2,5  maal de brutomarge die behaald wordt op de verkopen. 
Dit alles leidt tot de conclusie dat het van groot belang is dat een onderneming inzicht heeft 
in de verschillen van winstgevendheid op klantniveau (Shapiro, Rangan, Moriarty en Ross 
1987; Cooper en Kaplan 1991; Jacobs, Johnston en Kotchetova 2001; Stahl, Matzler en 
Hinterhuber 2003; Rust, Lemon en Zeithaml 2004).  
Om de invloed van verschillende factoren op klantwinstgevendheid goed te kunnen bepalen 
is het nodig een goed inzicht te hebben in de netto winstgevendheid van een klant. Een 
analyse naar de winstgevendheid van klanten (Customer profitability analysis, ofwel CPA) op 
basis van Activity Based Costing (ABC) moet antwoord geven op deze vraag.  
De directe voordelen van CPA komen voort uit het inzicht dat wordt verkregen in de oneven 
distributie van kosten en opbrengsten over de verschillende klanten. Het creëert kansen om 
gericht kostenmanagement toe te passen en winstverbeteringsprogramma’s te starten. 
Daarnaast biedt het een basis voor goede beslissingen over prijzen, bonustoekenning en 
kortingen die worden toegekend aan klanten. Ten slotte maakt het klantsegmentatie en 
gerichte klantstrategieën mogelijk (van Raaij, Vernooij en van Triest 2003)  
Bij CPA worden bepaalde kosten die een bedrijf maakt toegerekend aan klanten, waarmee 
de netto winstgevendheid kan worden berekend (van Raaij, Vernooij en van Triest 2003). De 
steeds groter wordende aandacht voor CPA is tweeledig; enerzijds is er de toenemende 
interesse in ABC en anderzijds maakt de technologie het mogelijk meer data op klantniveau 
te analyseren.  
Activity Based Costing is van oorsprong een manier om in kaart te brengen welke resources 
werden gebruikt bij de fabricage van verschillende producten binnen een bedrijf (Cooper en 
Kaplan 1991; Foster en Gupta 1994). Toen eenmaal duidelijk werd dat ieder gefabriceerd 
product een ander deel van de beschikbare resources verbruikte groeide langzaam het besef 
dat dit ook voor klanten het wel eens het geval zou kunnen zijn.  
De toegenomen mogelijkheden op het gebied van technologie en bedrijven die steeds meer 
informatie gericht op klanten in databases verzamelen, maken een CPA mogelijk. CPA 
bestaat uit twee elementen. Allereerst is er de analyse van klantwinstgevendheid bij actieve 
klanten en vervolgens is er de implementatie van specifieke acties gericht op de 
verschillende groepen van klanten (van Raaij, Vernooij en van Triest 2003).  
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Dit onderzoek richt zich, net als veel eerder uitgevoerde studies, puur op het maken van een 
onderscheid in klantwinstgevendheid (Shapiro, Rangan, Moriarty en Ross 1987; Cooper en 
Kaplan 1991; Storbacka 1997; Jacobs, Johnston en Kotchetova 2001). De reden hiervoor is 
het feit dat het beschrijven van een volledige CPA implementatie niet het doel van dit 
onderzoek is. Deze studie richt zich op het verklaren van winstgevendheid en hierbij is de 
klantwinstgevendheid analyse voldoende. 
 
2.2 Relationele factoren 
Er is voldoende literatuur voorhanden waarin de factoren die mogelijk van invloed zijn op de 
relatie worden onderzocht. Er zijn diverse modellen voorhanden die allemaal trachten een 
antwoord te geven op dezelfde vraag: ‘Hoe maak ik mijn klantrelatie succesvol?’ De eerder 
in hoofdstuk 1 genoemde theoretische perspectieven worden in deze paragraaf uitgebreid 
toegelicht. Op basis van deze toelichting zullen de hypothesen worden gedefinieerd. 
 
Theoretische perspectieven: 
 Relatiekwaliteit 
o Vertrouwen 
o Commitment 
o Tevredenheid 
o Service kwaliteit 
 
 Machtsverhoudingen 
o Wederzijdse afhankelijkheid 
o Macht 
 
 Relatienormen 
o Flexibiliteit  
o Solidariteit 
o Gezamenlijkheid 
o Informatie uitwisseling 
 
Van bovenstaande factoren wordt onderzocht of en welke invloed ze hebben op 
klantwinstgevendheid, waarbij de duur van de relatie als modererende variabele wordt 
onderzocht. De reden hiervoor is dat de lengte van de relatie normaal gesproken een positief 
effect heeft op de winstgevendheid (Zeithaml, Berry en Parasuraman 1996). Klanten die voor 
een langere periode verbonden blijven aan een leverancier omdat ze tevreden zijn met de 
geleverde kwaliteit zullen eerder geneigd zijn extra services af te nemen of een 
ambassadeursrol aan te nemen. In tegenstelling tot nieuwe klanten kan zelfs een hogere 
prijs worden gevraagd omdat de relatie voor afnemers als waardevol wordt beschouwd. 
2.2.1 Relatiekwaliteit 
 
Het concept relatiekwaliteit is ontstaan in onderzoek op het gebied van relatiemarketing 
(Dwyer, Schurr en Oh 1987) waarin het ultieme doel is om sterke relaties verder te 
versterken en ondergewaardeerde klanten te veranderen in loyale relaties (Berry en 
Parasuraman 1991). Gebaseerd op eerdere onderzoeken (Rauyruen en Miller 2007) richt dit 
onderzoek zich op de hierboven genoemde vier dimensies van relatiekwaliteit. 
 
Commitment kan op verschillende manieren worden omschreven en in verschillende context 
worden geplaatst. Zo bestaat commitment bijvoorbeeld in het sociale leven, in een huwelijk 
en in organisaties. Deze variabele wordt als essentieel gezien in de relatie tussen twee 
personen of organisaties.  
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Het is één van de oudste (Becker 1960) en meest onderzochte (Reichers 1985) onderzochte 
relatievariabele. Commitment hebben in een relatie betekent dat de continuïteit in een relatie 
voor een partij zo belangrijk is dat deze het maximale zal doen deze in stand te houden 
(Morgan en Hunt 1994) en hiervoor een hogere prijs wil betalen:  
Hypothese 1: Commitment heeft een positieve invloed op klantwinstgevendheid (H1).  
 
Hypothese 2: De lengte van de relatie heeft een positieve modererende invloed op de relatie 
tussen commitment en klantwinstgevendheid (H2). 
 
Vertrouwen wordt in de literatuur gedefinieerd als de bereidheid van de ene partij te 
vertrouwen op de kundigheid van de andere partij (Moorman, Zaltman en Deshpande 1992). 
Er zijn grofweg twee soorten vertrouwen te onderscheiden, cognitief en affectief vertrouwen. 
In de eerste variant wordt het vertrouwen gebaseerd op kennis, dat wil zeggen, de vergaarde 
kennis uit eerdere transacties, samenwerking of reputatie. Op deze manier kan er 
redelijkerwijs vanuit worden gegaan dat de leverancier kan voldoen aan de verwachtingen. 
Affectief vertrouwen kent een hoge ‘gun’ factor. Het is gebaseerd op een gevoel van 
vertrouwen dat wordt gegenereerd door de hoeveelheid zorg en bekommering die wordt 
getoond door de leverancier. Het wordt tevens gekarakteriseerd door gevoelens van 
veiligheid en de sterkte van de relatie en is veelal gebaseerd op persoonlijke ervaringen van 
de afnemer.  
Het hebben van een groot wederzijds vertrouwen tussen afnemer en leverancier zorgt ervoor 
dat men zich kan richten op het realiseren van een zo stabiel mogelijke relatie op lange 
termijn (Ganesan 1994). Uiteindelijk moet dit leiden tot een betere concurrentiepositie en 
lagere transactiekosten (Noordewier, John en Nevin 1990). 
 
Hypothese 3: Het vertrouwen in de leverancier heeft een positieve invloed op 
winstgevendheid(H3). 
 
In bijna iedere relatie speelt de tevredenheid van de afnemer een rol. Een tevreden afnemer 
zal eerder geneigd zijn een herhalingsaankoop van een product of service te doen 
(Rauyruen en Miller 2007). Daarnaast is aangetoond dat tevreden afnemers een leverancier 
trouw blijven. Er wordt zelfs empirisch aangetoond dat naarmate de tevredenheid groter 
wordt ook klanten vasthoudender worden in het continueren van de relatie (Eriksson en 
Vaghult 2000). Tevredenheid over de performance is zoals gezegd van essentieel belang 
voor het behoud van relaties op de lange termijn. Het is de manier waarop een leverancier in 
staat is waarde te creëren voor de afnemer en waarbij zowel leverancier als afnemer 
tevreden is over de geleverde service (Han, Wilson en Dant 1993; Gruen, Summers en Acito 
2000). Tevredenheid over de performance leidt tot commitment en vertrouwen en zorgen 
voor continuïteit in de relatie. De literatuur waarin de relatie tussen klanttevredenheid en 
winstgevendheid wordt onderzocht is talrijk (Fornell 1992; Anderson, Fornell en Rust 1997; 
Ittner en Larcker 2002). De conclusies van deze onderzoeken zijn allemaal te herleiden tot 
een overall conclusie: Er is een directe relatie tussen tevredenheid en winstgevendheid.  
 
Een hoge tevredenheid van klanten biedt een leverancier veel voordelen. Het leidt tot een 
grotere loyaliteit, reduceert prijsschommelingen, inspanningen van concurrenten hebben 
minder invloed, minder kosten voor het aantrekken van nieuwe klanten, minder foutkosten en 
minder kosten voor toekomstige transacties (Fornell 1992). Een onderzoek van Reichheld en 
W. Earl Sasser (1990) heeft zelfs uitgewezen dat klantloyaliteit de winst met 25 tot 85% kan 
laten stijgen. Dezelfde Reichheld (1997) kwam zelfs met de conclusie dat een zeer tevreden 
klant 6x sneller geneigd is een herhalingsaankoop te doen dan een tevreden klant. Dit 
betekent echter niet dat een tevreden klant ook een loyale klant is (Neal 1999).  
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Klantloyaliteit is echter wel een belangrijke determinant van de winstgevendheid op lange 
termijn (Jones en Earl Sasser Jr 1995). 
 
Hypothese 4: Tevredenheid heeft een positieve invloed op klantwinstgevendheid (H4). 
 
Hypothese 5: De relatieduur heeft een positieve modererende invloed op de relatie tussen 
tevredenheid en klantwinstgevendheid(H5) 
 
Een kritische maatstaf om de performance van een onderneming te meten is service 
kwaliteit. Een Japanse filosofie omschrijft het als: Zero defects, zaken direct goed doen. 
Parasuraman, Zeithaml en Berry (1985) zijn tot de conclusie gekomen dat service kwaliteit 
het best te omschrijven is als de kwaliteit die een klant verwacht ten opzichte van de 
daadwerkelijk geleverde kwaliteit. Een veel gebruikte manier om service kwaliteit te meten is 
middels het SERVQUAL model. Binnen dit onderzoek worden 5 dimensies benoemd die 
door klanten het meest worden gebruikt als het gaat om het evalueren van de service 
kwaliteit van een leverancier: 
Betrouwbaarheid: Het vermogen om de beloofde service accuraat uit te voeren. 
Toegankelijkheid: Bereidheid om klanten te helpen en direct service te verlenen. 
Zekerheid: Kennis en welwillendheid van medewerkers en hun kunde in het vergroten van 
het vertrouwen. 
Inlevingsvermogen: De individuele aandacht van een leverancier voor hun klanten. 
Tastbaarheid: Aanwezigheid van een leverancier, personeel en communicatiemateriaal. 
  
Bovenstaande dimensies bepalen in belangrijke mate service kwaliteit. Eerder onderzoek 
(Reichheld en W. Earl Sasser 1990) heeft aangetoond dat service kwaliteit van grotere 
invloed is op de winstgevendheid van een onderneming dan alle andere factoren die van 
invloed zijn op de relatie. Een nieuwe klant werven is immers duurder dan het houden van 
een bestaande klant. Nieuwe klanten zijn zelfs verliesgevend in de beginperiode van de 
relatie (Zeithaml, Berry en Parasuraman 1996).  
 
Hypothese 6: De kwaliteit van geleverde service heeft een positieve invloed op 
winstgevendheid(H6). 
2.2.2 Machtsverhoudingen 
 
Ondernemingen zijn tot op zekere hoogte altijd afhankelijk van handelspartners. In vroege 
studies naar afhankelijkheid waren veelal gericht op de afhankelijkheid van de klant richting 
de leverancier, zonder daarbij te kijken naar de afhankelijkheid van de leverancier (El-Ansary 
en Stern 1972). Recentere studies nemen dit laatste ook in ogenschouw (Buchanan 1992; 
Kumar, Scheer en Steenkamp 1995; Geyskens, Steenkamp, Scheer en Kumar 1996). Dit 
leidt tot de conclusie dat afhankelijkheid wederzijds is. 
 
Wederzijdse afhankelijkheid wordt ook wel structurele gebondenheid genoemd. Dit omdat 
iedere partij de andere nodig heeft om iets te kunnen bereiken. Deze gebondenheid brengt 
en houdt partijen dichter bij elkaar en zorgt voor interactie in de relatie (Han, Wilson en Dant 
1993). Deze vorm van gebondenheid ontstaat door tijd en door ontwikkeling van de relatie. 
Wederzijdse afhankelijkheid is het gevolg van een steeds nauwer wordende samenwerking 
tussen twee of meerdere partijen welke ingegeven kan worden door bijvoorbeeld 
gezamenlijke investeringen of andersoortige zaken waardoor het steeds moeilijker wordt de 
relatie te beëindigen. Onderzoek heeft uitgewezen dat ondernemingen met een hoog niveau 
van structurele gebondenheid meer commitment en continuïteit in hun relaties hebben dan 
partijen die een lager niveau van gebondenheid met hun relaties hebben (Han, Wilson en 
Dant 1993). Een hoger niveau van gebondenheid en de langere houdbaarheid van de relatie 
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zou kunnen betekenen dat de cost-to-serve van deze relaties op termijn lager zijn. Er zijn 
immers duidelijke afspraken met deze relaties gemaakt. 
Hypothese 7: wederzijdse afhankelijkheid heeft een negatieve invloed op 
klantwinstgevendheid (H7). 
 
Wederzijdse afhankelijkheid en macht zijn zeer gerelateerde concepten. De afhankelijkheid 
van de klant is een vorm van macht voor de leverancier, en andersom. Macht wordt 
omschreven als het vermogen van de ene partij voordeel te halen uit de relatie door de 
andere partij zaken te laten doen die men in een andere situatie niet had uitgevoerd (Wilson 
1995). Een andere goede definitie is dat de relatieve macht van de ene organisatie op de 
andere het resultaat is van de mate van afhankelijkheid van de een op de ander. Als partij A 
meer afhankelijk is van partij B dan andersom betekent dit dat partij B macht heeft over A 
(Pfeffer 1981). In de praktijk kan dit betekenen dat de onderliggende partij eerder geneigd zal 
zijn aan verzoeken te voldoen die alleen maar ten goede komen aan de bovenliggende partij 
(Anderson en Narus 1990). Dit kan ten koste gaan van de winstgevendheid van een klant, 
want de cost-to-serve zal hoger zijn. Deze klanten dragen weinig bij aan de winstgevendheid 
van de onderneming door hun macht optimaal te gebruiken.  
Hypothese 8: Relatieve macht heeft een positieve invloed op klantwinstgevendheid (H8). 
2.2.3 Relatienormen 
 
Relatienormen kunnen het beste worden omschreven als de gedeelde waarden en 
verwachtingen in een klant-leverancier relatie. Welk gedrag verwacht men, welk doel wordt 
nagestreefd en welk beleid wordt gevoerd. Beide partners in een relatie verwachten van de 
andere partij zich aan deze normen te houden (Macneil 1980; Macneil 1983; Heide en John 
1992; Morgan en Hunt 1994; Joshi en Arnold 1997). Eerder onderzoek heeft aangetoond dat 
sterke relatienormen een positieve invloed hebben op de financiële performance en daarmee 
winstgevendheid (Siguaw, Simpson en Baker 1998; Cannon, Achrol en Gundlach 2000). 
Daarnaast bevordert het de samenwerking en vermindert het aantal conflicten (Jap en 
Ganesan 2000). Uiteindelijk dragen deze relatienormen bij aan een sterke, lange termijn 
georiënteerde en waardetoevoegende relatie tussen klant en leverancier die moeilijk en 
kostbaar is om te kopiëren.  
Hypothese 9: De relatieduur heeft een positieve modererende invloed op de relatie tussen 
relatienormen en klantwinstgevendheid(H9) 
 
Macneil (1980, 1983) heeft op basis van onderzoek een tiental gedragstypes ontwikkeld die 
samengevat kunnen worden als relatienormen. Diverse onderzoeken op het gebied van 
relatienormen (Heide en John 1992; Lusch en Brown 1996; Jap en Ganesan 2000) richten 
zich met name op drie belangrijke elementen: Flexibiliteit, solidariteit en informatie 
uitwisseling. Een onderzoek van (Palmatier, Dant en Grewal 2007) richt zich daarnaast ook 
op gezamenlijkheid. Deze vier elementen vormen de basis van relatienormen in dit 
onderzoek: 
 
Flexibiliteit refereert aan de gemeenschappelijke overtuigingen van klant en leverancier als 
het gaan om het omgaan met veranderingen van condities (Gundlach, Achrol en Mentzer 
1995; Lusch en Brown 1996; Cannon, Achrol en Gundlach 2000). Meer specifiek gaat het 
om de bereidheid tot het aangaan en veranderen van de originele voorwaarden als een van 
beide partijen hierom vraagt (Joshi en Arnold 1997; Yilmaz, Sezen en Ozdemir 2005). De 
relatie met klantwinstgevendheid zou op basis van deze conclusies positief moeten zijn. Dit 
omdat de bereidheid van beide partijen in aanpassing van de bestaande voorwaarden op de 
lange termijn voordelen zou moeten bieden.  
Hypothese 10: Flexibiliteit heeft een positieve invloed op winstgevendheid(H9) 
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Solidariteit reflecteert het geloof van beide partijen in een relatie dat de beste en meest 
winstgevende manier om succesvol te zijn is om zo effectief mogelijk samen te werken, in 
plaats van elkaar te beconcurreren (Cannon, Achrol en Gundlach 2000). Deze conclusie leidt 
tot de gedachte dat de kosten die gemaakt moeten worden om klanten te behouden lager 
zijn. Waar solidariteit staat voor effectief samenwerken wordt alles gedaan om de kosten van 
de samenwerking zo laag mogelijk te houden.  
Hypothese 11: Solidariteit heeft een positieve invloed op winstgevendheid(H11) 
 
Het succes van een der partijen in een relatie is het succes van beide partijen in de relatie. 
Dit is de kerngedachte van gezamenlijkheid (Cannon, Achrol en Gundlach 2000). Daarnaast 
kan de ene partij niet ten koste van de andere partij floreren waarbij de nadruk ligt op 
gezamenlijke verantwoordelijkheid en het delen van opbrengsten en kosten. Als beide 
partijen succesvol zijn betekent dit ook een positieve winstgevendheid, wat leidt tot de 
volgende hypothese: 
Hypothese 12: Gezamenlijkheid heeft een positieve invloed op winstgevendheid(H12) 
 
De kerngedachte van informatie uitwisseling is het feit dat beide partijen in een relatie 
belangrijke informatie op een accurate en kosteloze wijze met elkaar uitwisselen, al dan niet 
op vastgestelde tijdstippen (Joshi en Arnold 1997; Yilmaz, Sezen en Ozdemir 2005). Meer 
gezamenlijke informatie draagt bij aan een bredere kennis voor beide partijen. Deze kennis 
maakt een efficiëntere samenwerking mogelijk. De behoeftes van klanten en het aanbod van 
leveranciers kunnen hierdoor beter op elkaar worden afgestemd. Dit heeft een positief effect 
op de klantwinstgevendheid: 
Hypothese 13: Informatie uitwisseling heeft een positieve invloed op winstgevendheid(H13) 
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2.3 Conceptueel Model 
Bovenstaande analyse leidt tot een conceptueel model waarin grafisch de probleemstelling 
en hypothesen worden uiteengezet: 
 
Figuur 4: Conceptueel model 
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3 Methodologie 
 
Dit onderzoek wordt vanuit een tweetal richtingen gevoed met data. Enerzijds wordt op basis 
van bestaande data van een bedrijf de klantwinstgevendheid berekend en anderzijds wordt 
informatie verzameld middels een survey. De volgende paragrafen beschrijven inhoudelijk de 
methodologie. 
3.1 Customer Profitability Analysis 
 
Met behulp van een customer profitability analysis(CPA) kunnen ondernemingen een inzicht 
krijgen in de winstgevendheid van bepaalde business units of individuele klanten. Dit inzicht 
maakt dat een onderneming zich veel beter kan richten op het verbeteren van de 
winstgevendheid van klanten en een beter potentieel heeft voor toekomstige, winstgevende 
relaties met hun klanten. 
 
Om CPA te kunnen implementeren dienen een aantal stappen te worden ondernomen (van 
Raaij, Vernooij en van Triest 2003).  
 
 
 
Figuur 5:Implementatiemodel CPA 
 
Voor dit onderzoek zijn alleen de eerste 4 stappen relevant. De resultaten worden gebruikt 
om een spreiding van klantwinstgevendheid weer te geven. 
 
De eerste belangrijke stap in het implementatietraject is het opstellen van een definitie voor 
de ‘klanten’ van de onderneming en de selectie van klanten waarvoor de analyse wordt 
opgesteld. Veel klantendatabases bevatten details van ondernemingen waarmee al langer 
geen relatie onderhouden wordt.  
 
De definitie van ‘klant’ wordt in dit onderzoek als volgt geformuleerd: ‘De gebruiker of 
ontvanger van producten of diensten van de onderneming welke een directe relatie hebben 
met de onderneming’.  
 
De totale klantendatabase van de onderneming waarbij het onderzoek is uitgevoerd bevat 
meer dan 10000 relaties, waarvan slechts een deel kopende klant is. Om een zo zuiver 
mogelijke CPA te kunnen doen is gekozen om alleen klanten te selecteren die in 2010 
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tenminste één order hebben geplaatst. Dit houdt het onderzoek zuiver en zorgt ervoor dat 
alleen de klanten overblijven die daadwerkelijk zaken doen met de onderneming Na deze 
filter blijven 2350 klanten over. 
 
De volgende stap in het proces is het ontwerpen van een klantwinstgevendheidsmodel. 
Hierin wordt de onderneming doorgelicht waarbij wordt gekeken naar de activiteiten van de 
onderneming en welke kosten deze met zich meebrengt.  
 
De methodiek die wordt gebruikt is het toerekenen van bepaalde kosten en opbrengsten aan 
klanten (of klantengroepen). De kostentoewijzing wordt uitgevoerd volgens de principes van 
Activity Based Costing (ABC). Hierin worden eerst ‘cost pools’ gedefinieerd, dit zijn groepen 
van activiteiten die binnen de onderneming worden uitgevoerd. Denk hierbij aan ‘sales’. Voor 
al deze ‘cost pools’ worden ‘cost drivers’ benoemd.  
 
Het model voor de onderneming uit dit onderzoek ziet er als volgt uit: 
 
    Cost pool     Cost driver     
                
    Verkoop binnendienst     Traditional orders     
    Verkoop buitendienst     Bezoeken     
    E-business     E orders     
    Magazijn     Magazijnkosten per orderregel     
    Transporteur     Kosten per klant     
    Eigen vervoer     Aantal drops     
    Debiteurenafdeling     Openstaande facturen in dagen over datum     
    
Commercial sales 
support     Aantal klachten     
    
Technical sales 
support     Aantal klachten     
    Logistic services     Aantal klachten     
                
    Financieringskosten     Renteverlies op late betalingen     
 
Figuur 6: CPA Model onderneming 
 
Het proces van toewijzen van kosten aan Cost pools is een continu proces. Er wordt 
begonnen met een basis en deze wordt steeds verder verfijnd om zo een zo accuraat 
mogelijk beeld te krijgen. 
 
De derde stap in het proces omvat het daadwerkelijk calculeren van de winstgevendheid per 
klant. Ook hierin worden een aantal stappen genomen. Allereerst moet een tarief per cost 
pool worden opgesteld. Dit tarief wordt berekend door de totale kosten per cost pool (Denk 
hierbij bijvoorbeeld aan loonkosten, kosten voor secundaire voorwaarden enzovoorts) te 
verdelen over de cost driver.  
Een voorbeeld: Het tarief verkoop buitendienst wordt per accountmanager berekend. Dit 
betekent:  
Totale ondernemingkosten voor de accountmanager/verwacht aantal bezoeken  
= Het bezoektarief.  
 
Vervolgens wordt een Excel spreadsheet opgesteld waarin de omzet en brutomarge per 
klant over 2010 worden ingevuld. Vervolgens worden alle Cost drivers toegevoegd en ten 
slotte wordt de berekening van de netto marge van de uitgevoerd. De resultaten van deze 
analyse zijn verder beschreven in hoofdstuk 4. 
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3.2 Relationele factoren 
 
3.2.1 Data collectie 
Dit deel van het onderzoek richt zich specifiek op het onderzoeken van de klant-leverancier 
relatie. Om een duidelijk beeld te vormen van de invloed van relationele factoren op 
winstgevendheid wordt in dit onderzoek data gebruikt welke door middel van een survey is 
verkregen. Klanten hebben middels een e-mail het verzoek gekregen deel te nemen aan het 
online onderzoek. Uiteraard zijn in deze steekproef alleen de klanten opgenomen die in 2010 
één of meerdere orders hebben geplaatst. De populatie bestaat uit klanten van een 
groothandel in papier en verpakkingen. Er vindt een eenmalige meeting plaats. Het survey 
bestaat uit een 30-tal vragen welke allen betrekking hebben op de eerder genoemde 
relationele factoren.  
De vragen in het survey zijn allemaal gesloten en de antwoordmogelijkheden zijn ingericht 
volgens een 5-punts Likert schaal. 
3.2.2 Operationalisatie 
 
De in hoofdstuk 2 beschreven relationele variabelen zijn geoperationaliseerd op basis van 
eerder uitgevoerde onderzoeken. In het survey is gebruik gemaakt van vraagstellingen die al 
eerder onderzocht zijn. Zo zijn binnen de dimensie relatiekwaliteit de variabelen commitment 
en vertrouwen onderzocht op met gebruik van de vraagstelling van Morgan en Hunt (1994). 
De variabele tevredenheid is samengesteld op basis van een onderzoek van Cater en 
Zabkar (2009). Ten slotte servicekwaliteit , deze variabele wordt omschreven in onderzoeken 
van Cronin en Taylor (1992) en Shepherd (1999). De vragenstelling gebruikt in deze 
onderzoeken zijn overgenomen in dit onderzoek. De verschillende onderdelen welke 
tezamen servicekwaliteit vormen zijn allemaal in de vraagstelling aan bod gekomen. 
 
De items om machtsverhoudingen te onderzoeken zijn gebaseerd op onderzoeken van 
Ganesan (1994) en Caniëls en Gelderman (2010), waarbij de uitkomsten van de vragen over 
wederzijdse afhankelijkheid leiden tot de variabele macht. Hierbij is de methodiek gebruikt 
die ook door Caniëls en Gelderman (2010) wordt toegepast. Deze is gebaseerd op de 
welbekende theorie dat de relatieve macht van de ene onderneming over de andere het 
resultaat is van de mate van afhankelijkheid van de een over de ander (Pfeffer 1981). 
 
Ook Bacharach (1981) en (Caniëls en Gelderman (2005;2007) definiëren relatieve macht als 
het verschil tussen de afhankelijkheid van een onderneming aan zijn partner en de 
afhankelijkheid van een partner aan de onderneming. 
 
Aan de hand van bovengenoemde studies kan de relatieve macht (RM) worden 
gecalculeerd. Hierbij wordt het verschil van de samengevoegde variabelen van 
afnemersafhankelijkheid (LM) en leveranciersafhankelijkheid (LA) berekend. Een positieve 
uitkomst betekent dat de leverancier een sterkere machtspositie heeft en een negatief getal 
een indicatie is dat de afnemer meer macht heeft. In formulevorm ziet dit er als volgt uit:  
 
RM = (LM - LA) 
 
Wederzijdse afhankelijkheid (WA) wordt gemeten door de totale afhankelijkheid met de netto 
afhankelijkheid te wegen. Dit wordt duidelijker weergegeven in onderstaande formule: 
 
WA = (LM + LA)(1-(( LM – LA)/4)) 
 
LM en LA zijn gemeten met behulp van een 5-punts Likert schaal, wat ervoor zorgt dat de 
netto afhankelijkheid maximaal 4 en minimaal 0 is.  
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De items om relatienormen te onderzoeken zijn afgeleid van onderzoeken van Palmatier, 
Dant en Grewal (2007) en Caniëls en Gelderman (2010). Palmatier, Dant en Grewal (2007) 
hebben in hun onderzoek de variabelen flexibiliteit, solidariteit en gezamenlijkheid 
onderzocht en Caniels en Gelderman (2010) voegen hier informatie uitwisseling aan toe. 
Op basis van het literatuuronderzoek is een onderzoeksmodel geformuleerd waarin het 
relatieve belang van de verschillende variabelen op winstgevendheid wordt weergegeven. 
 
In de modellen wordt ook het modererende effect van het aantal jaren dat men al klant is 
meegenomen. De basisgedachte is dat leveranciers meer voordelen halen uit het behouden 
van klanten waar men al lang een relatie mee heeft (Morgan en Hunt 1994). Een onderzoek 
van Reichheld en W. Earl Sasser (1990) concludeert dat hoe langer een relatie bestaat hoe 
hoger de winsten zijn. 
 
Model: 
 
Klantwinstgevendheid  
 
= 
 
α + β1 Commitment + β2 Commitment x Relatieduur +β3 Vertrouwen + β4 Tevredenheid+ 
β5Tevredenheid X Relatieduur + β6 Servicekwaliteit + β7 Wederzijdse afhankelijkheid + β8 
Relatieve macht + β9 Flexibiliteit + β10 Solidariteit + β11 Gezamenlijkheid + β12 Informatie 
uitwisseling  
 
Met behulp van bovenstaand model kan een antwoord worden gegeven op de gestelde 
hypotheses. 
 
Het onderzoek om de hypothesen te testen is online uitgevoerd waarbij 2350 klanten van 
een handelsonderneming in papier zijn benaderd. De genodigden zijn geselecteerd op basis 
van de functie achtergrond en hebben allemaal een rol waarbij men in contact staat met de 
handelsonderneming. Deze selectie is gemaakt op basis van de functie die bekend is in het 
CRM systeem van de handelsonderneming. 
 
In totaal hebben zijn ruim 500 respondenten begonnen aan het invullen van de vragenlijst. 
Een percentage van 25% van de respondenten heeft de vragenlijst niet volledig ingevuld. Na 
opschoning van de data blijft een netto aantal respondenten van 360 over, hiermee is een 
respons percentage van 15,3% behaald. 
 
De algemene vragen geven een goed beeld van de klant en de respondent.  
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Wat is het aantal medewerkers, in 2009 op basis van full time-aanstellingen (excl. uitzendkrachten)?
 
Figuur 7: Overzicht bedrijfsgrootte, n=360 
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Wat was de omzet van uw onderneming, in miljoenen Euro's, in 2009?
 
Figuur 8: Omzetoverzicht respondenten, n=331 
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Figuur 9: Relatieduur, n=360, mean 15,58 
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Figuur 10: Functies, n=360 
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3.2.3 Validiteit en betrouwbaarheid 
 
Om de betrouwbaarheid te meten is een analyse uitgevoerd waarbij Cronbach’s Alpha is 
gebruikt om de interne validiteit te meten van de items die horen bij de verschillende 
variabelen. De uitkomsten laten allemaal een coëfficiënt zien van meer dan 0,60. In alle 
gevallen is gekeken of het weglaten van items zou leiden tot een hogere uitkomst van 
Cronbach’s alpha. Dit is bij geen van de onderzochte variabelen het geval. 
 
 Perspectief 
 
Variabelen 
 
Cronbach’s 
alpha 
Relatiekwaliteit     
  Commitment 0,80 
  Vertrouwen 0,79 
  Tevredenheid 0,89 
  Servicekwaliteit 0,88 
Machtsverhoudingen     
  Levanciersmacht 0,87 
  Leveranciersafhankelijkheid 0,84 
Relatienormen     
  Flexibiliteit 0,79 
  Solidariteit 0,72 
  Gezamenlijkheid 0,77 
  Informatie uitwisseling 0,84 
 Tabel 1, n=360 
 
Vervolgens is middels correlatie onderzocht of de items binnen de verschillende coëfficiënten 
voldoende lineair samenhangen. Dit analyse toont aan dat items die gerelateerd moeten zijn 
ook inderdaad voldoende correleren(zie tabel 2).  
 
Ook is een factoranalyse uitgevoerd om de validiteit van de items te onderzoeken. Alle items 
voldoen aan de algemeen voorgestelde waarde van 0,50 (zie bijlage).  
 
Bovenstaande analyses laten zien dat de items inderdaad meten wat ze verondersteld 
worden te meten en dat de verzamelde gegevens betrouwbaar genoeg zijn om er conclusies 
aan te verbinden. 
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4 Resultaten 
 
4.1 Customer Profitability Analysis 
 
CPA rekent kosten toe aan het klantenbestand. In dit geval is de methode gebruikt die wordt 
voorgesteld in het artikel van Van Raaij, Vernooij en van Triest (2003) waarbij kosten in cost 
pools worden verdeeld. Op basis van het afnamepatroon van klanten waarbij gekeken wordt 
naar orders, orderlijnen en after sales kunnen kosten specifiek worden toegerekend aan 
klanten. De analyse is uitgevoerd op het totale aantal kopende klanten in 2010. Dit wil 
zeggen dat alleen klanten die in 2010 een order hebben geplaatst bij de onderneming deel 
uitmaken van de CPA.  
 
Nadat de kosten per klant zijn berekend is het totale bedrag aan kosten afgetrokken van de 
brutomarge waarna een netto klantwinstgevendheid overblijft. Vervolgens is onderzocht 
welke klanten hebben deelgenomen aan het onderzoek en is het bedrag aan netto 
klantwinstgevendheid opgenomen in het databestand. 
 
De Pareto regel, waarbij wordt uitgegaan van het feit dat 20% van de klanten goed is voor 
80% van de winst geldt ook voor deze onderneming. Een groep van 18% van de klanten is 
goed voor meer dan 87% van de winst. Dit is zelfs nog hoger dan de algemeen gestelde 
regel. Het betekent dat de onderneming afhankelijk is van een aantal grote klanten. 
 
 
Figuur 11: Klantpiramide 
 
Bovenstaande klant piramide (Zeithaml, Rust en Lemon 2001) geeft de verdeling van het 
klantenbestand van deze onderneming weer.Er zijn vier groepen gedefinieerd gebaseerd op 
de omzet.  
 
De deelnemers aan dit onderzoek vertegenwoordigen respectievelijk 48% (Top), 41% 
(Groot), 22,3% (Medium) en 7,6% (Klein) van het totale klantenbestand. De groep 
respondenten is verantwoordelijk voor 16,5% van de omzet. 
 
Top: 
1% van klantenbestand 
37% Omzet 
26% CPA Winst 
Groot: 
2% van klantenbestand 
15% Omzet 
1% CPA Winst 
Medium: 
15% van klantenbestand 
31% Omzet 
60% CPA Winst 
Klein: 
82% van klantenbestand 
17% Omzet 
13% CPA Winst 
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Een andere manier om de winstgevendheid weer te geven is de Stobachoff Curve. Hierin 
wordt de spreiding van de winstgevendheid weergegeven. Onderstaande figuur laat een 
vreemd beeld zien. Een klein deel van de klanten is verantwoordelijk voor een groot deel van 
de winst en een ander klein deel van de klanten is verantwoordelijk voor een groot deel van 
het verlies. Daarnaast bestaat een grote groep klanten die minimaal bijdragen aan de 
winstgevendheid. Onderstaande grafiek zegt iets over de kwetsbaarheid van de 
onderneming, waar de kwetsbaarheid in deze onderneming, volgens de maatstaven van 
Storbacka(1997) groot is.  
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Figuur 12: Stobachoffcurve 
 
In navolging van bovenstaande grafiek is gekeken naar de spreiding van de respondenten in 
dit onderzoek. Van de respondenten in dit onderzoek blijkt een groot deel na de CPA 
verliesgevend te zijn. In totaal betreft dit 51% van de ondervraagden. Dit is iets hoger dan 
het aantal winstgevende klanten van de onderneming, waar het percentage 44% is. 
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Figuur 13: Customer Profitability Spreiding 
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4.2 Resultaten en interpretatie 
 
De antwoorden van respondenten uit het onderzoek zijn met behulp van een multipele 
regressie analyse onderzocht waarbij het verband wordt onderzocht tussen de netto 
klantwinstgevendheid en relationele factoren. Daarnaast is onderzocht wat de interactie 
effecten zijn van het aantal jaren dat men al klant is. De tabel hieronder laat de correlaties 
tussen de verschillende onderzochte items zien. 
 
  Means, Standaard deviaties en correlaties   
Variabele Mean SD   1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 
                  
1. CP 158,10 7442,04               
2. Commitment 3,36 0,81  0,00             
3. Commitment_Jaarklant 52,64 44,09  0,04 0,33**            
4. Vertrouwen 3,69 0,69  0,00 0,52** 0,21**           
5. Tevredenheid 3,66 0,67  0,01 0,6** 0,2** 0,70**          
6. Tevredenheid_Jaarklant 57,04 46,91  0,04 0,18** 0,96** 0,21** 0,25**         
7. Servicekwaliteit 3,72 0,62  0,00 0,53** 0,15** 0,66** 0,66** 0,14**        
8. Wederzijdse Afhankelijkheid 4,78 1,57 
 -0,02 0,2** 0,06 -0,03 0,01 -0,01 0,04       
9. Relatieve macht -0,12 0,81  0,09 0,25** 0,12* 0,30** 0,31** 0,13* 0,22** 
-
0,58**      
10. Flexibiliteit 2,85 0,66  0,06 0,38** 0,15** 0,18** 0,20** 0,09 0,20** 0,12* 0,20**     
11. Solidariteit 2,77 0,76  -0,05 0,50** 0,26** 0,35** 0,39** 0,19** 0,32** 0,26** 0,16** 0,45**    
12. Gezamenlijkheid 3,21 0,64 
 0,01 0,43** 0,23** 0,30** 0,35** 0,17** 0,31** 0,22** 0,10 0,39** 0,53**   
13. Informatieuitwisseling 3,74 0,63   -0,06 0,25** 0,11* 0,27** 0,22** 0,10 0,34** 0,04 0,06 0,33** 0,38** 0,44**
 
Tabel 2: n=360, *p<0,05; **p<0,01 
 
Wat direct opvalt in bovenstaande tabel is dat geen enkele relationele variabele significant 
correleert met klantwinstgevendheid (CP) wat leidt tot de conclusie dat er nauwelijks verband 
is tussen de variabelen. Verder valt de hoge correlatie tussen tevredenheid en het interactie 
item tevredenheid naar jaar klant op. Er is hier sprake van multicollineariteit (bij een score 
hoger dan 0,8) waardoor de berekening van de regressie coëfficiënten voor deze variabele 
niet meer betrouwbaar is. Deze zullen derhalve niet worden onderzocht in de verdere 
analyse. 
 
In de tabel hieronder worden de resultaten van de regressie analyse weergegeven. 
      
R2 0,033   
      
Variabelen Β P 
Commitment -0,03 0,73 
Commitment_Jaarklant 0,05 0,41 
Vertrouwen 0,03 0,72 
Tevredenheid 0,04 0,66 
Servicekwaliteit -0,08 0,29 
Wederzijdse 
Afhankelijkheid 0,09 0,26 
Relatieve macht 0,14 0,07 
Flexibiliteit 0,09 0,15 
Solidariteit -0,14 0,05 
Gezamenlijkheid 0,04 0,52 
Informatieuitwisseling -0,05 0,42 
 
Tabel 3: Regressie analyse, n=360 
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De analyse laat zien dat slechts een klein percentage van klantwinstgevendheid wordt 
verklaard door de verschillende relatie variabelen (R2=0,03). Dit geeft aan dat slechts 3% 
van de klantwinstgevendheid wordt verklaard door relationele factoren. Dit lage percentage 
geeft aan dat klantwinstgevendheid slechts voor een klein deel wordt veroorzaakt door 
relationele factoren. Dit is een opvallend resultaat. Eerdere onderzoeken hebben zeker 
aangetoond dat er een verband is tussen de individuele relationele factoren en 
winstgevendheid. Als daadwerkelijk de netto winstgevendheid van een klant wordt berekend 
geldt deze conclusie niet. 
 
Bij het hierboven genoemde lage percentage kan al geconcludeerd worden dat de in dit 
onderzoek geformuleerde hypotheses allemaal verworpen kunnen worden. In de volgende 
alinea’s worden de detailgegevens besproken. 
 
In hypothese 1 is gesteld dat commitment een positieve invloed heeft op 
klantwinstgevendheid. De uitkomsten van dit onderzoek geven anders aan(β=-0,03 
 ;p=0,15). Er is derhalve geen significant verband 
tussen commitment en klantwinstgevendheid. Dit 
betekent dat commitment niet als oorzaak van 
klantwinstgevendheid kan worden gedefinieerd. 
Een klant die een zeer hoge commitment heeft is 
dus niet per definitie winstgevender dan een klant 
met een lage winstgevendheid (zie ook 
figuur).Ondanks het feit dat commitment van 
klanten wordt gezien als zeer belangrijk voor de 
‘value’ van de onderneming (Morgan en Hunt 
1994) wordt dit niet onderbouwd door de 
uitkomsten van dit onderzoek.  
 
Figuur 13: Spreiding CP-Commitment 
 
Daarnaast blijkt ook de relatieduur geen invloed te hebben op  
commitment en klantwinstgevendheid(β=0,05 ;p=0,15). Ondanks dat conclusies uit eerdere 
onderzoeken aangeven dat een klant waarmee de onderneming al langer een relatie heeft 
wordt gezien als een klant die er veel aan zal doen de relatie in stand te houden en bereidt is 
hiervoor een hogere prijs te betalen. Geconcludeerd moet worden dat Hypotheses 1 en 2 
worden verworpen. 
 
Ook vertrouwen wordt gezien als zeer belangrijk in een 
relatie tussen klant en leverancier. Als het vertrouwen hoog 
is moet dit uiteindelijk leiden tot lagere transactiekosten en 
daarmee een hogere klantwinstgevendheid. Toch laten de 
resultaten in dit onderzoek zien dat er geen oorzakelijk 
significant verband is tussen vertrouwen en 
klantwinstgevendheid (β=0,03 ;p=0,31). In hypothese 3 
werd gesteld dat er een positieve samenhang is tussen 
vertrouwen en klantwinstgevendheid. Ondanks het feit dat 
de samenhang positief is kan deze niet als significant 
worden bestempeld waarna hypothese 3 niet wordt 
aangenomen. 
 
Figuur 14: Spreiding CP-vertrouwen 
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Tevredenheid wordt in meerdere onderzoeken omschreven als beïnvloeder van 
winstgevendheid (Fornell 1992; Ittner en Larcker 2002). Als de relatie wordt onderzocht 
tussen tevredenheid en klantwinstgevendheid, zoals in dit onderzoek is gedaan, blijkt deze 
relatie helemaal niet te bestaan (β= 0,04;p= 0,35). De conclusie van eerdere onderzoeken 
kan hier dus niet worden gerepliceerd. Ook de modererende invloed van relatieduur kan niet 
worden aangetoond omdat multicollineariteit is ontstaan. Dit heeft tot gevolg dat ook 
hypothese 4 en 5 verworpen moeten worden. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 15 en 16: Spreiding CP-tevredenheid en servicekwaliteit 
 
Servicekwaliteit wordt gezien als een relatiefactor die zeer veel invloed heeft op de 
winstgevendheid, zelfs meer dan veel andere relatiefactoren (Reichheld en W. Earl Sasser 
1990). Feit is dat deze invloed uit dit onderzoek niet blijkt (β=-0,08 ;p= 0,29). Het positieve 
oorzakelijke verband tussen klantwinstgevendheid en servicekwaliteit dat is verondersteld in 
de hypothese is in dit onderzoek niet aangetoond. De gedachte dat een klant die zeer 
tevreden is over de service ook bereid is meer te betalen voor zijn goederen wordt in dit 
onderzoek verworpen. Dit resultaat onderschrijft dus niet de uitkomsten van eerdere 
onderzoeken en hypothese 6 kan dus niet worden aangenomen. 
 
Ook het negatieve gehypotiseerde oorzakelijke verband tussen wederzijdse afhankelijkheid 
en klantwinstgevendheid is in dit onderzoek niet significant. Met een regressiecoëfficiënt van 
0,09 en een significantie van 0,26 is geen enkel verband aan te tonen. Dit geldt eveneens 
voor de gecalculeerde relatieve macht, waarbij in verhouding wordt weergegeven of de klant 
of de leverancier meer macht heeft. De uitkomsten (β=-0,14 ;p= 0,07) geven aan dat 
relatieve macht in dit onderzoek geen verband vertoond met klantwinstgevendheid. 
Hypotheses 7 en 8 worden naar aanleiding van deze resultaten ook verworpen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 17en18 : Spreiding CP-Flexibiliteit en Solidariteit 
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De variabelen die gezamenlijk de factor relatienormen vormen zijn in dit onderzoek ook niet 
significant oorzakelijk verbonden met klantwinstgevendheid. De variabele flexibiliteit  
(β=0,09 ;p= 0,15) hangt niet significant samen. Dit betekent dat de bereidheid tot het afzien 
van mogelijke contractuele voorwaarden in dit onderzoek niet leidt tot een hogere 
winstgevendheid. Hypothese 9 wordt verworpen. 
 
Ook solidariteit, ofwel het zo effectief mogelijk samenwerken in plaats van elkaar te 
beconcurreren, heeft geen invloed op klantwinstgevendheid (β=-0,14 ;p= 0,05). Dit terwijl 
verwacht had mogen worden dat deze invloed wel positief zou mogen zijn, immers een klant 
die aangeeft de leverancier als bedrijfspartner te zien en er alles aan doet deze relatie in 
stand te houden zou winstgevender moeten zijn dan een klant die niet aan bovenstaande 
voorwaarden wenst te voldoen. Dit leidt tot de conclusie dat ook hypothese 11 niet wordt 
aangenomen. 
 
Het succes van de ene partij moet ook van invloed zijn op de andere partij. Dit is de 
basisgedachte van gezamenlijkheid. De verwachting was dan ook dat dit een positief effect 
zou hebben op klantwinstgevendheid. Dit is echter niet het geval (β=0,04 ;p= 0,52). Het 
oorzakelijke verband kon ook hier niet worden aangetoond. Hypothese 12 wordt hierdoor 
verworpen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 19en20 : Spreiding CP-Gezamenlijkheid en informatieuitwisseling 
 
Ten slotte informatie uitwisseling. Een positief verband werd verondersteld. Dit omdat een 
efficiënte informatie uitwisseling bijdraagt aan de intensivering van de samenwerking tussen 
klant en leverancier wat een positieve invloed zou moeten hebben op de 
klantwinstgevendheid. Echter ook hier kan het verband niet worden aangetoond  
(β=-0,05 ;p= 0,42). Dit betekent dat de gestelde hypothese 13 ook moet worden verworpen. 
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5 Conclusies en aanbevelingen 
 
De belangrijkste conclusie van dit onderzoek is dat op geen enkele wijze het verband tussen 
relationele factoren en klantwinstgevendheid is aangetoond. Dit ondanks het feit dat het 
literatuuronderzoek aantoonde dat er wel degelijk verbanden zijn gelegd in eerdere 
onderzoeken. Het is van belang mogelijke oorzaken te benoemen en aanbevelingen te doen 
voor toekomstig onderzoek. 
 
Als eerste mogelijke oorzaken zijn het tijdsbeeld en de huidige (bedrijfs)economische situatie 
te noemen. In een periode van economische en financiële recessie is het zeer moeilijk voor 
een onderneming om winstgevend te blijven. Zeker in de grafische markt waarin de 
onderzochte onderneming opereert. Deze markt wordt gekenmerkt door een zeer hoog 
concurrentieniveau waarin alle aanbieders min of meer hetzelfde productportfolio aanbieden. 
Dit betekent dat de papierleveranciers in deze markt elkaar enkel kunnen beconcurreren op 
het gebied van prijs en geleverde services. Dit heeft tot gevolg dat prijzen van producten 
zeer onder druk staan, wat slecht is voor de winstgevendheid van de onderneming en wat 
leidt tot een lagere gemiddelde klantwinstgevendheid. Daarnaast is deze markt aan een 
flinke krimp onderhevig. Alleen al over 2009 is de vraag met ruim 15% gedaald. Dit leidt tot 
veranderingen in marktsamenstelling en faillissementen van klanten. Dit zou van invloed 
kunnen zijn op de manier waarop naar relaties en de hiermee samenhangende relationele 
factoren wordt gekeken. Verder onderzoek zou deze relatie kunnen onderzoeken. 
  
Een mogelijke tweede oorzaak zou kunnen liggen in het feit dat dit onderzoek zich richt op 
de netto winstgevendheid van klanten. De kosten die de onderneming maakt voor haar 
klanten op het gebied van orderbehandeling, magazijnwerkzaamheden, transport, after sales 
en debiteurenbeheer zijn toegerekend aan klanten. Dit betekent concreet dat een klant die 
veel kleine orders op verschillende tijdstippen plaatst meer kosten toegerekend krijgt dan 
een klant die zijn orders verzameld. Dit is een andere benadering dan het onderzoeken op 
bruto winstgevendheid, ofwel transactiewinst. Het is niet duidelijk over welke 
winstgevendheid men spreekt in de diverse bekeken onderzoeken (Ganesan 1994; Ryu, 
Park en Min 2007). Een mogelijke oorzaak van het ontbreken van een oorzakelijk verband 
zou kunnen liggen in het feit dat deze afwijkende methode voor de berekening van 
winstgevendheid is gebruikt. Toekomstig onderzoek zou uit moeten wijzen of dit ook 
daadwerkelijk het geval is. 
 
Daarnaast is het gebruikte model voor klantwinstgevendheid wellicht niet volledig. Een 
Customer Profitability Analysis kijkt alleen naar de transactiewinsten en de door de 
leverancier voor de klant gemaakte kosten. Het houdt op geen enkele wijze rekening met de 
wensen en behoeftes van de klant (Jain en Singh 2002). Het negeert derhalve de dynamiek 
van de klant volledig. Het gedrag van een klant is continu aan veranderingen onderhevig. Dit 
kan zich bijvoorbeeld uiten in een verandering in het aankoopgedrag van een klant, zijn 
houding in de richting van de leverancier of een verandering in de share of wallet. Verder 
zegt een CPA slechts gedeeltelijk iets over de belangrijkheid van de klant voor de 
leverancier. Het geeft een beeld van het belang op financieel gebied, maar zegt niets over 
indirecte invloeden van klanten (Dhar en Glazer 2003). Een klant kan bijvoorbeeld 
verliesgevend zijn in een CPA, maar het hebben van een relatie met deze klant kan een 
enorme uitstraling geven aan de leverancier. Dit leidt tot de conclusie dat een CPA deel uit 
zou moeten maken van een bredere analyse naar de belangrijkheid van een klant voor een 
leverancier. 
 
Ten slotte is dit onderzoek niet longitudinaal. Het is een momentopname. Ondanks het feit 
dat de Customer Profitability is berekend op basis van transacties over een langere periode 
is het heel goed mogelijk dat deze Customer Profitability in de loop van de tijd verandert, en 
daarmee wellicht ook de manier waarop de klant naar de relatie met de leverancier kijkt. Een 
Onderzoek naar de invloed van relationele factoren op de klantwinstgevendheid  
 
30
onderzoek dat meerdere malen wordt uitgevoerd kan wellicht een nauwkeuriger beeld geven 
van de invloed van relationele factoren op klantwinstgevendheid. 
 
Als verder wordt gekeken naar de onderzochte relationele factoren kan worden 
geconcludeerd dat deze wellicht niet het juiste en volledige beeld van de klantrelatie 
weergeven, ondanks het feit dat in de onderzochte factoren in de literatuur benoemd zijn als 
zijn de meest invloedrijke factoren (Palmatier, Dant en Grewal 2007). Er zijn meer factoren te 
noemen die mogelijk van invloed zijn op de klantrelatie welke in dit onderzoek niet aan bod 
zijn gekomen. Denk hierbij aan sociale effecten, competitiviteit, economisch klimaat, 
inkoopgewoontes, merkloyaliteit en prijseffecten (Mulhern 1999; Jacobs, Johnston en 
Kotchetova 2001; Hogan, Lemon en Rust 2002; Jain en Singh 2002). Een onderzoek waarbij 
ook deze factoren in ogenschouw worden genomen zou een vollediger beeld kunnen geven 
van de relatie tussen klant en leverancier. 
 
Als we inzoomen op de verschillende onderzochte factoren kan worden geconcludeerd dat 
ondanks de resultaten uit eerdere onderzoeken deze verbanden in dit onderzoek niet naar 
voren zijn gekomen. Dit ondanks het feit dat de vraagstelling volledig is gebaseerd op deze 
eerdere onderzoeken. Een aantal factoren zijn samengesteld op basis van een gering aantal 
vragen. De betrouwbaarheid van het onderzoek zou wellicht nog kunnen worden vergroot 
door het aantal vragen per factor uit te breiden. Op deze manier kan worden bijgedragen aan 
een verbeterde kwaliteit van onderzoek. Verder is het interessant om te onderzoeken hoe 
deze factoren zich onderling verhouden. Wat is bijvoorbeeld de invloed van relatieve macht 
op tevredenheid, of de invloed van een goede servicekwaliteit op commitment. Al deze 
mogelijkheden kunnen bijdragen aan een bredere kennis van de complexiteit van klant-
leverancier relaties. 
 
Ten slotte, een onderzoek als dit is altijd afhankelijk van de klanten van een bepaalde 
onderneming. Als de algemene teneur binnen een sector minder positief is zal dit ook zijn 
weerslag hebben op de resultaten. Tevens kan het van invloed zijn op de gegeven 
antwoorden. De economische tendens heeft misschien invloed op de manier waarop klanten 
met dit soort onderzoek omgaan en kan leiden tot sociaal wenselijke antwoorden. Dit is 
helaas nooit volledig uit te sluiten. Daarnaast is het onderzoek uitgevoerd binnen een 
bepaalde sector. Onderzoek in andere sectoren waarbij dezelfde meetmethodes worden 
gebruikt kunnen natuurlijk heel andere conclusies geven en ook een grotere respons kan 
bijdragen aan meer algemeen te gebruiken antwoorden.  
 
Een generieke conclusie van dit onderzoek is, en blijft, dat verder onderzoek nodig is om te 
bepalen welke factoren klantwinstgevendheid bepalen, en op welke manier deze 
klantwinstgevendheid moet worden berekend. Dit onderschrijft de conclusie van een eerder 
onderzoek van Stahl, Matzler en Hinterhuber (2003). Ondanks het feit dat in eerdere 
onderzoeken een zeer duidelijk verband is aangetoond tussen relationele factoren en 
klantwinstgevendheid is in dit onderzoek deze relatie niet aangetoond en wordt verder 
onderzoek zeker aangeraden. 
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Bijlagen 
Uitnodigingstekst 
 
 
Geachte klant, 
 
Mijn naam is Jasper Martens. Ik ben reeds enkele jaren werkzaam bij Antalis, en voorheen 
bij Grafisch Papier. In het kader van mijn studie Bedrijfswetenschappen aan de Open 
Universiteit ben ik op dit moment bezig met het schrijven van mijn scriptie waarin klant-
leverancier relaties centraal staan. Ik wil u graag vragen of u deel zou willen nemen aan dit 
onderzoek. Het neemt maximaal 8 minuten in beslag. 
 
Met dit onderzoek wil ik factoren in kaart brengen die van belang zijn binnen zakelijke 
relaties. De vragenlijst bestaat uit een aantal onderdelen waarin het telkens gaat om een 
andere factor en bestaat uit algemene vragen en stellingen. Telkens wordt gevraagd in 
hoeverre u het eens bent met een stelling. De gegeven antwoorden worden vertrouwelijk 
behandeld en alleen gebruikt voor het wetenschappelijke onderzoek dat ik met en voor de 
Open Universiteit uitvoer. Dit betekent dat de individuele gegevens op geen enkele wijze 
binnen de Antalis-organisatie verspreid zullen worden. 
 
Door op onderstaande link te klikken opent u het onderzoek(U kunt de link uiteraard ook 
kopiëren in uw browser): 
 
[!LINK!] 
 
Alvast bijzonder hartelijk dank voor uw medewerking.  
 
Vriendelijke groet, 
 
 
Jasper Martens 
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Vragenlijst 
 
Perspectief Variabelen Oorspronkelijke items Vertaalde items Bron(nen)
Algemeen 
Relatieduur 
(Relationship 
duration) 
What is the duration of the 
relationship with the supplier (in 
years)? 
Hoe lang bent u al klant van 
Antalis (in jaren)? 
Caniels (2010) 
    Wat is de achtergrond van uw 
onderneming?   
    Wat is uw functie? 
  
    Hoe hoog is de omzet van uw 
onderneming?   
  
 
Hoeveel medewerkers telt uw 
onderneming? 
  
          
Relatiekwaliteit 
Commitment 1. The relationship that my firm 
has with my major supplier is 
something we are very committed 
to. 
1. Antalis is een leverancier 
waaraan we erg toegewijd zijn. 
Morgan en 
Hunt(1994) 
2. The relationship that my firm 
has with my major supplier is 
something my firm intends to 
maintain indefinitely. 
2. De relatie die mijn 
onderneming heeft met Antalis 
als leverancier is een relatie die 
we zo lang mgoelijk willen 
handhaven. 
3. The relationship that my firm 
has with my major supplier 
deserves our firm's maximum 
effort to maintain.  
3. De relatie die mijn 
onderneming heeft met Antalis 
als leverancier verdient 
maximale inspanning om in 
stand te houden. 
        
Vertrouwen (Trust) 1. In our relationship, my major 
supplier cannot be trusted at 
times. 
1. In de relatie met Antalis hecht 
onze onderneming waarde aan 
het feit dat we Antalis ten allen 
tijde kunnen vertrouwen. 
Morgan en 
Hunt(1994) 
2. In our relationship, my major 
supplier can be counted on to do 
what is right. 
2. In onze relatie kunnen we 
erop rekenen dat Antalis doet 
wat goed is. 
3.In our relationship, my major 
supplier has high integrity. 
3. In onze relatie stelt Antalis 
zich integer op. 
        
Tevredenheid 
1. Overall, our company is very 
satisfied with its relationship with 
this agency. 
1. In het algemeen is onze 
onderneming zeer tevreden met 
de relatie met Antalis. 
Cater, B. and 
V. Zabkar 
(2009) 2. Overall, this agency is a good company to do business with. 
2. In het algemeen is Antalis 
een goede partij om zaken mee 
te doen. 
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3. Overall, the service of this 
agency comes up to our 
expectations. 
3. In het algemeen voldoet de 
geleverde service van Antalis 
aan onze verwachtingen. 
4. We think we did the right thing 
when we decided to use this 
agency. 
4. We hebben de juiste keuze 
gemaakt toen we besloten 
zaken te gaan doen met Antalis 
        
Service kwaliteit 1. In general, our company is very 
satisfied with the services offered 
by this agency. 
1. In het algemeen is onze 
onderneming zeer tevreden met 
de door Antalis geleverde 
service. 
Cater, B. and 
V. Zabkar 
(2009) 
2. When XYZ company promises 
to do something by a certain time, 
it does so. 
2. Als Antalis iets beloofd komt 
het deze belofte ook na. Shepherd 
(1999) 
3. Company XYZ performs the 
service right the first time. 
3. Antalis levert direct de juiste 
en goede service. 
Shepherd 
(1999) 
4. You feel save in your 
transactions with Company XYZ. 
4. Het geeft ons een zeker 
gevoel als we onze orders bij 
Antalis onderbrengen. 
Shepherd 
(1999) 
5. XYZ company's employees are 
neat appearing . 
5. Werknemers van Antalis 
hebben een keurig voorkomen. Shepherd 
(1999) 
6. Materials associated with the 
service are visually appealing at 
Company XYZ. 
6. De geleverde materialen zien 
er bij Antalis altijd goed uit. Shepherd 
(1999) 
7. Employees at XYZ Company 
are never too busy to respond to 
your requests. 
7. Medewerkers van Antalis zijn 
nooit te druk om in te gaan op 
onze verzoeken. 
Shepherd 
(1999) 
8. Employees at XYZ Company 
are always willing to help you. 
8. Medewerkers van Antalis zijn 
altijd bereid ons te helpen. Shepherd 
(1999) 
9. XYZ Company gives you 
individual attention. 
9. Antalis geeft ons individuele 
aandacht. 
Shepherd 
(1999) 
10. XYZ company has your best 
interest at heart. 
10. Antalis heeft altijd het beste 
voor met zijn klanten. 
Shepherd 
(1999) 
11. Employees of XYZ Company 
understand your specific needs. 
11. Medewerkers van Antalis 
begrijpen onze behoeften. 
Shepherd 
(1999) 
Machtsverhoudingen 
        
Wederzijdse 
afhankelijkheid 
(Mutual 
dependence) 
1. Our supplier would be costly to 
lose 
1. Het zou kostbaar voor ons 
zijn om Antalis als leverancier te 
verliezen Caniels (2010), 
Ganesan 
(1994) 
  
2. Our supplier would be difficult to 
replace 
2. Antalis zou moeilijk te 
vervangen zijn als leverancier. 
  
3. We need the supplier’s 
expertise 
3. We hebben de specifieke 
expertise van Antalis nodig. 
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4. We are dependent on our 
supplier 
4. Wij zijn afhankelijk van 
Antalis. 
  
1. Our supplier would find it costly 
to lose us 
5. Wij zijn een kostbare klant 
voor Antalis om te verliezen. 
  
2. Our supplier would find it difficult 
to replace us 
6. Antalis zou moeite hebben 
om ons als klant te vervangen. 
  
3. Our supplier needs our 
expertise 
7. Antalis is afhankelijk van 
onze expertise. 
  4. Our supplier is dependent on us 
8. Antalis is afhankelijk van ons 
als klant. 
        
Macht (Power) Derived from Mutual Dependence   
Caniels (2010) 
Relatienormen 
        
Flexibiliteit 
(Flexibility) 
1. We would willingly make 
adjustments to help out [Seller] 
when faced with special problems 
or circumstances 
1. Wij willen zeker 
aanpassingen doen om Antalis 
bij problemen of speciale 
omstandigheden te helpen. 
Palmatier 
(2007) 
  
2. We would gladly set aside the 
contractual terms in order to work 
through difficult situations with 
[Seller]. 
2. We zijn zeker bereid om van 
eventuele contractuele 
voorwaarden af te zien om 
Antalis in moeilijke situaties te 
helpen 
  
3. [Seller] gladly sets aside the 
contractual terms in order to work 
with us in difficult times. 
3. Antalis zou graag afzien van 
contractuele voorwaarden om in 
moeilijke tijden met ons te 
kunnen werken 
        
Solidariteit 
(Solidarity) 
1. We consider [Seller] to be our 
business partner. 
1. Wij zien Antalis als onze 
bedrijfspartner 
Palmatier 
(2007)   
2. We conscientiously try to 
maintain a cooperative relationship 
with [Seller]. 
2. Wij proberen op zorgvuldige 
wijze de samenwerking met 
Antalis in stand te houden 
  
3. Our relationship with [Seller] is 
more important to us than profits 
from individual transactions 
3. Onze relatie met Antalis is 
belangrijker dan winst behalen 
uit individuele transacties 
        
Gezamenlijkheid 
(Mutuality) 
1. Even if costs and benefits are 
not evenly shared between us in a 
given time period, they balance out 
over time. 
1. De mate waarin Antalis en 
wijzelf profiteren van onze 
relatie hangt af van de 
geleverde inspanningen. 
Palmatier 
(2007) 
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2. We each benefit and earn in 
proportion to the efforts we put in. 
2. Zowel Antalis als wijzelf 
hebben voldoende voordeel en 
winsten in vergelijking tot de tijd 
die we investeren in de relatie 
  
3. My business usually gets a fair 
share of the rewards and cost 
savings in doing business with 
[Seller]. 
3. Onze onderneming krijgt 
normaal gesproken een eerlijk 
deel van de opbrengsten en 
kostenbesparingen die onze 
relatie met Antalis oplevert 
        
Informatie 
uitwisseling 
(Information 
Exchange) 
1. In our relationship, it is expected 
that any information that might 
help the other party will be 
provided to them. 
1. In onze relatie met Antalis 
kunnen we verwachten dan alle 
informatie wordt uitgewisseld 
die de ander kan helpen. 
Caniels (2010) 
  
2. Exchange of information in this 
relationship takes place frequently 
and informally and not only 
according to a pre-specified 
agreement. 
2. Informatie uitwisseling vindt 
regelmatig informeel plaats en 
niet alleen volgens geregelde 
afspraken 
  
3. It is expected that the parties 
keep each other informed about 
events or changes that may affect 
the other party. 
3. In onze relatie verwachten 
we dat beide partijen elkaar op 
de hoogte houden van 
gebeurtenissen of 
veranderingen die van invloed 
kunnen zijn op een van de 
partijen. 
  
4. It is expected that the parties 
will provide appropriate 
information, if it can help the other 
party. 
4. We verwachten dat beide 
partijen elkaar van de juiste 
informatie voorzien als het de 
andere partij kan helpen. 
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Factor analyse 
Perspectief 
Variabelen Items Factor 
analys
e 
Cronbach's 
Alpha Mean 
Standaard 
deviatie 
Algemeen 
Relatieduur  
Hoe lang bent u al klant van 
Antalis (in jaren)?     15,58 12,08
             
Relatiekwaliteit             
 Commitment     0,80 3,361 0,17
 
  1. Antalis is een leverancier 
waaraan we erg toegewijd 
zijn. 0,595       
 
  2. De relatie die mijn 
onderneming heeft met 
Antalis als leverancier is een 
relatie die we zo lang mgoelijk 
willen handhaven. 
0,707       
 
  
3. De relatie die mijn 
onderneming heeft met 
Antalis als leverancier 
verdient maximale inspanning 
om in stand te houden. -       
 Vertrouwen     0,79 3,69 0,10
 
  1. In de relatie met Antalis 
hecht onze onderneming 
waarde aan het feit dat we 
Antalis ten allen tijde kunnen 
vertrouwen. 
0,761       
 
  2. In onze relatie kunnen we 
erop rekenen dat Antalis doet 
wat goed is. 0,439       
 
  3. In onze relatie stelt Antalis 
zich integer op. 0,598       
 Tevredenheid     0,89 3,66 0,09
 
  1. In het algemeen is onze 
onderneming zeer tevreden 
met de relatie met Antalis. 0,825       
 
  2. In het algemeen is Antalis 
een goede partij om zaken 
mee te doen. 0,823       
 
  3. In het algemeen voldoet de 
geleverde service van Antalis 
aan onze verwachtingen. 0,851       
 
  4. We hebben de juiste keuze 
gemaakt toen we besloten 
zaken te gaan doen met 
Antalis 
0,634       
 Service kwaliteit     0,88 3,71 0,13
 
  
1. In het algemeen is onze 
onderneming zeer tevreden 
met de door Antalis geleverde 
service. 
-       
 
  2. Als Antalis iets beloofd 
komt het deze belofte ook na. -       
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  3. Antalis levert direct de 
juiste en goede service. -       
 
  4. Het geeft ons een zeker 
gevoel als we onze orders bij 
Antalis onderbrengen. -       
 
  5. Werknemers van Antalis 
hebben een keurig 
voorkomen. 0,693       
 
  6. De geleverde materialen 
zien er bij Antalis altijd goed 
uit. -       
 
  7. Medewerkers van Antalis 
zijn nooit te druk om in te 
gaan op onze verzoeken. 0,791       
 
  8. Medewerkers van Antalis 
zijn altijd bereid ons te 
helpen. -       
 
  9. Antalis geeft ons 
individuele aandacht. -       
 
  10. Antalis heeft altijd het 
beste voor met zijn klanten. 0,787       
 
  11. Medewerkers van Antalis 
begrijpen onze behoeften. 0,712       
Machts 
verhoudingen Levanciersmacht     0,87 2,26 0,29
 
  
1. Het zou kostbaar voor ons 
zijn om Antalis als leverancier 
te verliezen 0,733       
 
  
2. Antalis zou moeilijk te 
vervangen zijn als 
leverancier. 0,833       
 
  
3. We hebben de specifieke 
expertise van Antalis nodig. 0,782       
 
  
4. Wij zijn afhankelijk van 
Antalis. 0,779       
 Leveranciers 
afhankelijkheid     0,84 2,38 0,20
 
  
5. Wij zijn een kostbare klant 
voor Antalis om te verliezen. 0,768       
 
  
6. Antalis zou moeite hebben 
om ons als klant te 
vervangen. 0,836       
 
  
7. Antalis is afhankelijk van 
onze expertise. 0,734       
 
  
8. Antalis is afhankelijk van 
ons als klant. 0,835       
             
 Relatieve macht e       -0,12   
 
            
Relatienormen 
Flexibiliteit      0,79 2,85 0,12
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1. Wij willen zeker 
aanpassingen doen om 
Antalis bij problemen of 
speciale omstandigheden te 
helpen. 0,713       
 
  
2. We zijn zeker bereid om 
van eventuele contractuele 
voorwaarden af te zien om 
Antalis in moeilijke situaties te 
helpen 0,854       
 
  
3. Antalis zou graag afzien 
van contractuele voorwaarden 
om in moeilijke tijden met ons 
te kunnen werken 0,803       
 Solidariteit      0,72 2,769 0,28
 
  
1. Wij zien Antalis als onze 
bedrijfspartner 0,508       
 
  
2. Wij proberen op 
zorgvuldige wijze de 
samenwerking met Antalis in 
stand te houden -       
 
  
3. Onze relatie met Antalis is 
belangrijker dan winst 
behalen uit individuele 
transacties 0,759       
 Gezamenlijkheid      0,77 3,21 0,22
 
  
1. De mate waarin Antalis en 
wijzelf profiteren van onze 
relatie hangt af van de 
geleverde inspanningen. 0,766       
 
  
2. Zowel Antalis als wijzelf 
hebben voldoende voordeel 
en winsten in vergelijking tot 
de tijd die we investeren in de 
relatie 0,712       
 
  
3. Onze onderneming krijgt 
normaal gesproken een eerlijk 
deel van de opbrengsten en 
kostenbesparingen die onze 
relatie met Antalis oplevert 0,755       
 Informatie 
uitwisseling      0,84 3,737 0,10
 
  
1. In onze relatie met Antalis 
kunnen we verwachten dan 
alle informatie wordt 
uitgewisseld die de ander kan 
helpen. 0,806       
 
  
2. Informatie uitwisseling vindt 
regelmatig informeel plaats en 
niet alleen volgens geregelde 
afspraken -       
 
  
3. In onze relatie verwachten 
we dat beide partijen elkaar 
op de hoogte houden van 
gebeurtenissen of 
veranderingen die van invloed 
kunnen zijn op een van de 
partijen. 0,833       
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4. We verwachten dat beide 
partijen elkaar van de juiste 
informatie voorzien als het de 
andere partij kan helpen. 0,831       
N=360, bberekent op basis van leveranciersmacht en leveranciers afhankelijkheid. – Geeft aan dat item is verwijderd. 
